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32）この内容は、2012年 3 月21日に Ogino Vietnam Corporation.のオフィスにおいて行った、同社の General 
Director である平木伸二氏に対するインタビューの回答と当日いただいた資料及び同社親会社のホームページ
などの情報をもとにまとめている。 
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〈論 文〉 
ビジネスモデル間競争の戦略定石 
山 田 英 夫 * 
 




It is necessary for market challengers to have strategies which market leader cannot imitate 
according to past researches. 
This article focuses on the effectiveness of such principles under the competition among different 
business models. 
As a conclusion, although the principles are effective under the competition among different 
business models, alliance strategies which are utilized as a part of existing value chain of market 
leader are also important. 
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 2 ．ビジネスモデル間競争における戦略 
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そこで限られた分野に資源を集中投下し、それ以外は大胆に外部資源を活用する例も増えてきた。例え
ば NEC は、パソコン事業をレノボに譲渡し、携帯電話はカシオとの合弁事業に切り替え、B to C 事
業の資源を B to B 事業へシフトした。 
 
 2 － 2  ビジネスモデルの事例の抽出 
本稿では、ビジネスモデル間競争においても、チャレンジャーの戦略定石が有効であるかを、事例研
究による帰納的方法で検証する。事例の抽出にあたっては、Zott 他（2011）の研究を参考にした。彼
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委託販売制度 しまむら 物流アウトソーシングが主流 
仲介の方が高収益、長期間資金が寝る スター・マイカ スター・マイカと仕入れ関係（＊） 
C to B to C の方が利益大 ガリバー ガリバーは他社の仕入先（＊） 
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 3 ．ビジネスモデル間競争に特有の事例分析 
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 3 ．ビジネスモデル間競争に特有の事例分析 













































2007.11 1,330  8,634   904 1,036 68.0 12.0 
2008.11 1,567 10,568 1,054 1,246 67.3 11.8 
2009.11 1,527 10,746 1,010 1,163 66.1 10.8 
2010.11 1,414 10,025   983 1,443 69.5 14.4 
2011.11 1,649 10,184 1,194 1,518 72.4 14.9 
 




なかった物件をスター・マイカに紹介するだけで、 3 ％の収入を得られることになり、お互い win-
win の関係と言えた。スター・マイカでは、賃借人退居後の売却も同一の不動産会社に扱ってもらう
方針であり、これによって、不動産会社は合計 6 ％の収入を得られることになる。 
第 2 は、買い取るマンションは、億ションのような高額物件は買わず、3,000万円前後のファミリ
ータイプを対象としている。これらは実需があり、リフォーム後の買い手がつきやすい。 







財務体質が評価され、銀行から金利 1 ％台で借入ができる。金利を 1 ％台で借りられる不動産会社
は限られ、普通の不動産会社では簡単に追随できない。 
スター・マイカは取引事例をデータベース化し、独自ノウハウを蓄積している。査定と実際の誤差
比率は、過去 3 年平均マイナス 2 ％であった。マンションは地域、階数、向き等をデータベース化
すれば、ほぼ正確な査定が可能であると考えている。 
② 値下がりリスクへの対応 
賃貸中の不動産の値下がりリスクに対しては、仮にマンション価格が年率 2 ～ 3 ％で下落したと
すると、 6 年間12～18％の下落となる。一方年間家賃収入は年率約 7 ％なので、 6 年間で42％は回
収できる。インカムゲインの方が、不動産下落率を上回るため、ここに「負けない法則」がある。 




ームし、それを 2 ～ 3 週間で売却すれば、退居後 3 カ月程でキャッシュが手に入る。直近では、キ
ャピタルゲインが約15％あり、金額に換算すると12億円となる。販売ルートは、大手不動産会社に
委託するものと、販売子会社による直販の 2 つのルートがある。 
なおリフォームに関しては、物件タイプに応じて品質・コストを定型化し、それを大量発注でコス
トダウンしている。 






































2007.11 1,330  8,634   904 1,036 68.0 12.0 
2008.11 1,567 10,568 1,054 1,246 67.3 11.8 
2009.11 1,527 10,746 1,010 1,163 66.1 10.8 
2010.11 1,414 10,025   983 1,443 69.5 14.4 
2011.11 1,649 10,184 1,194 1,518 72.4 14.9 
 




なかった物件をスター・マイカに紹介するだけで、 3 ％の収入を得られることになり、お互い win-
win の関係と言えた。スター・マイカでは、賃借人退居後の売却も同一の不動産会社に扱ってもらう
方針であり、これによって、不動産会社は合計 6 ％の収入を得られることになる。 
第 2 は、買い取るマンションは、億ションのような高額物件は買わず、3,000万円前後のファミリ
ータイプを対象としている。これらは実需があり、リフォーム後の買い手がつきやすい。 







財務体質が評価され、銀行から金利 1 ％台で借入ができる。金利を 1 ％台で借りられる不動産会社
は限られ、普通の不動産会社では簡単に追随できない。 
スター・マイカは取引事例をデータベース化し、独自ノウハウを蓄積している。査定と実際の誤差
比率は、過去 3 年平均マイナス 2 ％であった。マンションは地域、階数、向き等をデータベース化
すれば、ほぼ正確な査定が可能であると考えている。 
② 値下がりリスクへの対応 
賃貸中の不動産の値下がりリスクに対しては、仮にマンション価格が年率 2 ～ 3 ％で下落したと
すると、 6 年間12～18％の下落となる。一方年間家賃収入は年率約 7 ％なので、 6 年間で42％は回
収できる。インカムゲインの方が、不動産下落率を上回るため、ここに「負けない法則」がある。 




ームし、それを 2 ～ 3 週間で売却すれば、退居後 3 カ月程でキャッシュが手に入る。直近では、キ
ャピタルゲインが約15％あり、金額に換算すると12億円となる。販売ルートは、大手不動産会社に
委託するものと、販売子会社による直販の 2 つのルートがある。 
なおリフォームに関しては、物件タイプに応じて品質・コストを定型化し、それを大量発注でコス
トダウンしている。 



























─   ─ 70
表５ スター・マイカの業績 
（単位：百万円） 
 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
売上高 8,096 12,809 14,084 13,310 12,403 12,719 
売上原価 6,032 10,144 11,410 11,053 9,772 9,691 
売上総利益 2,063 2,665 2,675 2,257 2,631 3,028 
販売費及び一般管理費 532 799 1,019 880 1,021 1,171 
営業利益 1,531 1,866 1,656 1,377 1,610 1,858 
経常利益 1,326 1,236 1,083 859 1,157 1,318 
税引前利益 686 1,122 1,088 675 1,159 1,318 
当期純利益 403 656 632 359 651 741 
 
 3 － 2  ガリバーインターナショナル 
（ 1 ）ガリバーのビジネスモデル 
伝統的な中古車業は、車を売りたい消費者から業者が買い取り、展示場に並べ、車を買いたい消費
者に販売するというビジネスモデルであった（C to B to C）。買い取り資金が投下されるため、でき
るだけ安く購入し、できるだけ早く高く売りさばくことが収益の鍵であった。しかしこれを消費者
から見ると、「愛車が安く買い叩かれる」という、損した印象を持たれていることも確かであった。 
















出品前の 7 ～10日間だけ販売するシステムに転換した。 
（ 2 ）ガリバーのビジネスモデルの特徴 
C to B to B のビジネスモデルに転換したことによって、以下のような変化が生まれた。 












め、在庫回転率は一般の中古車業に比べて高くなった。一般の中古車業の在庫回転期間が平均 2 ～ 3 




年 売上高 売上原価 売上総利益 棚卸資産、商品 在庫回転月数 
2006.2 182,649 139,371 43,278 4,659 0.40 
2007.2 182,166 140,228 41,937 4,668 0.40 
2008.2 190,592 147,032 43,559 7,294 0.60 
2009.2 163,669 124,072 39,596 8,169 0.79 
2010.2 148,853 109,934 38,918 10,351 1.13 
2011.2 142,038 105,565 36,473 7,004 0.80 
2012.2 132,881  99,892 32,989 8,640 1.04 
 










（ 3 ）競合企業が同質化をしかけない理由 
ガリバーに対して、競合企業が同質化をしかけない第 1 の理由は、中古車ビジネスにおいては、
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 3 － 3  セブン銀行 
（ 1 ）セブン銀行の設立 
セブン－イレブンでは、1987年から公共料金収納代行サービスを始めたが、これが顧客に好評で、
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表７ セブン銀行の業績と ATM 
年 経常収益 経常利益 当期純利益 ATM 設置台数 
ATM 1 日 1 台当たり 
平均利用件数 
2002.3 19 △121 △121 3,657 24.9 
2003.3 115 △ 81 △ 81 5,250 46.8 
2004.3 291 30 50 7,804 67.5 
2005.3 479 100 108 9,981 76.6 
2006.3 646 194 105 11,484 88.2 
2007.3 754 250 126 12,088 97.8 
2008.3 836 246 138 13,032 109.0 
2009.3 898 287 169 13,803 114.3 
2010.3 888 304 179 14,601 114.4 
2011.3 839 274 160 15,363 112.3 
2012.3 883 295 172 16,632 112.6 
出所：セブン銀行『ディスクロージャー誌』2012 
 
表８ セブン銀行の ATM 利用内訳（2011年度） 
出 金 80％ 
入 金 19％ 
振 込  1％ 
出所：セブン銀行『ディスクロージャー誌』2012 
 
（ 2 ）セブン銀行の収益源 
2012年 3 月期のセブン銀行の経常収益（一般企業の売上高に相当）883億円のうち、838億円が
ATM 手数料である。同期の ATM 設置台数は16,632台、ATM 1 日 1 台当たりの利用件数は112.6件
となっている（13）。 
同銀行が ATM 手数料だけで、黒字になった理由として、以下の 3 点を挙げることができる。 
第 1 に、セブン銀行専用の低コストの ATM を調達できたことである。過去一般の銀行が調達して
いた ATM は、 1 台 1 千万円程していた。しかしセブン銀行の ATM は、通帳無し小銭無しと、構造
を単純にしたため、 1 台300万円程に抑えられた。このため、一般の銀行では 1 日百件の決済を下回
ると、その ATM は不採算と言われていたが、セブン銀行の ATM では、 1 日70件でも採算がとれる
ようになった（14）。 
第 2 に、特にセブン－イレブン内での ATM では、夜間でも店員が事実上ガードマンの役割をして
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そして第 3 に、自前で ATM を持つコストを重荷に感じていた銀行が、セブン銀行と提携する事に
よって、自前の ATM から撤退したり、さらにセブン銀行の ATM を利用して事業エリアの拡大をし
ている。福岡銀行、スルガ銀行、静岡銀行などが先陣を切り、今では大手銀行もセブン銀行と提携
している。ちなみに経営再建途上にある新銀行東京は、2011年にすべての自行 ATM を廃止し、セブ






その他提携金融機関(＊)  9％ 







ATM をコア・コンピタンスとし、他行と win-win の関係（他行は ATM から撤退でき、セブン銀行は
ATM 業務を委託する）を構築しているのが、他行から攻撃されないポイントとなっている。 
 
 4 ．事例研究の結論とインプリメンテーション 
以上の 3 事例を分析すると、同一ビジネスモデル間の競争にはなかった、ビジネスモデル間競争に
おけるチャンレンジャー／新規参入企業に特有の戦略を発見することができた。それらをまとめると、
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次の 3 つになる。 
 

























ってセブン銀行の ATM とは、コスト面で win-win の関係になっているのである。 
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ATM 業務を委託する）を構築しているのが、他行から攻撃されないポイントとなっている。 
 
 4 ．事例研究の結論とインプリメンテーション 
以上の 3 事例を分析すると、同一ビジネスモデル間の競争にはなかった、ビジネスモデル間競争に
おけるチャンレンジャー／新規参入企業に特有の戦略を発見することができた。それらをまとめると、
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次の 3 つになる。 
 

























ってセブン銀行の ATM とは、コスト面で win-win の関係になっているのである。 
 



























( 1 ) 山田（2008b）の定義に、「サービス」という字句を追加挿入した。 
( 2 ) 学術雑誌論文を中心とした文献を検索できる世界最大のデータベース。本社はアメリカ。 
( 3 ) 例えば川上（2011）には、田沢湖スキー場の事例が示されているが、これは同地域で直接競合する既存企業
がないことから、対象外とした。 
( 4 ) WINE に関しては、キーワードに関して Most relevant titles entries と Highly relevant titles entries の書
籍を対象とした。 
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〈論 文〉 
ネット社会における技術市場化の条件 
― インターネットと電子書籍の事例研究 ― 
山 本 尚 利 * 
 
The Conditions of Technology Marketing in the Network Societies 




This paper is a study on what are the conditions of technology marketing in the network societies. 
For this study, the internet technologies and the electronic book technologies are quoted as case 
examples. 
These network technologies have been developed in 1960’s to 80’s but they were not marketable 
in those days. Then it took more than twenty years for these network technologies to be 
commercialized in the global market. This paper challenges to identify the reasons why these 
technologies were not marketable at first. And through the analysis of the impediment factors of the 
network technologies’ commercialization, the paper will show the conditions of technology marketing 
in the network societies. 
 








 1 ．本研究の背景説明 
 1 － 1  本研究の動機 
筆者は1986年より2003年まで、米国シンクタンク・SRI インターナショナル（以下 SRI と略す）の
東アジア本部（東京）にて MOT（技術経営）コンサルタントを務めた。このシンクタンクはインター
ネット技術を筆頭に数々の ICT（Information and Communications Technology）の開発を行った実
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